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Problem zaposlovanja v Drogi Kolinski, d. d.  
 
Diplomsko delo daje dodaten vpogled v različne oblike zaposlovanja, ki jih lahko zasledimo 
na našem trgu delovne sile. Podjetja si posebej v aktualnem stanju razmer na trgu neumorno 
prizadevajo ne le za ohranitev svojega položaja na trgu, temveč tudi iščejo načine in metode, s 
katerimi želijo prehiteti svoje tekmece. Na podlagi razlik med podjetji, ki zaposlujejo delavce 
iz istega trga delovne sile, so nekatera podjetja v boljšem položaju oziroma prednosti pri 
iskanju kandidatov, saj so sposobna pritegniti večji nabor kandidatov kot druga podjetja, ki se 
zato v procesih zaposlovanja in selekcije kadra srečujejo z večjimi izzivi. Analiza izzivov pri 
zaposlovanju v izbranem podjetju nazorno prikaže ključne dejavnike, ki odločilno vplivajo na 
problematiko zaposlovanja v tem podjetju. V primeru pozitivnega vpliva na identificirane 
ključne dejavnike lahko podjetje odločilno vpliva na izboljšanje situacije na področju 
zaposlovanja in posledično blagodejno vpliva na poslovne rezultate ter delovanje podjetja.  
 
 





Employment Problem in the Company Droga Kolinska, d. d. 
 
This diploma thesis provides additional insight into different forms of employment which may 
be found in our labor market. In the light of the current situation in the market, companies 
continuously endeavor not only to maintain their position in the market, but also look for ways 
and methods aimed at overtaking their competitors. Based on differences between companies, 
which employ workers from the same labor market, some companies are in a better position or 
have better chances in the recruitment process, since they are able to attract a higher number 
of candidates than other companies, which, therefore, face growing challenges in the 
recruitment and selection process. An analysis of employment challenges in the selected 
company clearly demonstrates the key factors with a major impact on the employment problem 
in this company. In the case of a positive impact on the identified key factors, the company 
may decisively improve its situation in the field of employment and, consequently, benefit from 
improved business results and workflow.  
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1 UVOD  
 
 
Verjetno se vsak drugi študent pri pisanju svojega diplomskega dela poigrava z mislijo, kaj bo 
naslednji, logični korak po oddaji diplome in zaključku prve stopnje dodiplomskega študija. 
Nekateri bodo študij nadaljevali, spet drugi se že spogledujejo s trgom dela in morebitnimi 
zaposlitvami, ki so trenutno na voljo.  
 
V današnjem času globalne konkurenčnosti si podjetja neumorno prizadevajo ne le za ohranitev 
svojega položaja na trgu, marveč tudi iščejo načine in metode, s katerimi želijo prehiteti svoje 
tekmece. Organizacije tako vidijo rešitev v obstoječem kadru, ki ga še dodatno usposabljajo in 
izobražujejo, pa tudi v pridobivanju novih sodelavcev, ki s svežim pristopom in idejami 
pripomorejo k uspešnosti podjetja. Trenutno se nahajamo v obdobju po koncu svetovne 
gospodarske krize in brezposelnosti. Podjetja bi potemtakem morala svojo delovno silo 
pridobiti hitro in brez večjih problemov ter tako posledično uspešno konkurirati tekmecem na 
trgu. Vendar se je v letošnjem letu pokazalo, da imajo podjetja precejšnje preglavice pri iskanju 
novih sodelavcev, kar pomeni, da težje pridobijo kvalificiran kader, ki je pripravljen na 
dolgoročno sodelovanje.  
 
V svoji diplomski nalogi se bom osredotočila na probleme zaposlovanja v podjetju Droga 
Kolinska, d. d., ki je ponosni lastnik nekaterih privlačnih blagovnih znamk, a se kljub svoji 
prepoznavnosti sooča s pomankanjem kadra. Poskusila bom prepoznati ključne dejavnike, 
zaradi katerih se podjetje sooča s pomanjkanjem, pozornost bom še posebej namenila delovnim 
mestom v proizvodnji. Raziskovalno vprašanje, na katerega bom poskušala odgovoriti z 
analiziranjem domače in tuje znanstvene ter strokovne literature, je, kako pridobiti kakovostno 
delovno silo, ki bo hkrati tudi zvesta podjetju. Svojo teorijo bom podkrepila z intervjujem 
regionalne kadrovske direktorice v podjetju Droga Kolinska, d. d.  
 
V teoretičnem delu svojega diplomskega dela se bom osredotočila na pojem zaposlovanja. S 
pomočjo literature bom predstavila teoretične definicije, različne oblike zaposlovanja, 
opredelila bom trg delovne sile in načine pridobivanja ter zadrževanja kadrov. V empiričnem 
delu bom predstavila osnovne podatke o podjetju, njegove vrednote in strukturo, kadrovsko 
službo in njene naloge ter odgovornosti. V drugem delu bom predstavila osrednji kadrovski 
problem in morebitne rešitve, do katerih bom prišla na podlagi pogovora s kadrovsko 
direktorico.  
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2 TEORETIČNA IZHODIŠČA  
 
Začetek svojega teoretičnega dela bom najprej podkrepila z različnimi definicijami in oblikami 
zaposlitve za lažje razumevanje nadaljevanja.  
 
2.1 Zaposlenost 
"Zaposlenost zajema vse zaposlene in samozaposlene osebe, ki se ukvarjajo s proizvodnimi 




Statistični urad Republike Slovenije za zaposlene opredeljuje vse osebe, ki na podlagi pogodbe 
delajo za drugo rezidenčno institucialno enoto in za svoje delo prejemajo ustrezno denarno 
nadomestilo. V kategorijo zaposlenih so vključeni vsi, katerih glavna dejavnost ni 
samozaposlenost (v tem primeru so razvrščeni med samozaposlene osebe).  
 
Med zaposlene štejemo (Statistični urad Republike Slovenije, 1995):  
- osebe, ki so s strani delodajalca zaposlene na osnovi pogodbe o delu (vodstveno osebje, 
gospodinjsko osebje, fizični delavci, uslužbenci, delavci, ki so v proizvodni industriji 
zaposleni s pomočjo različnih zaposlitvenih programov in v zameno prejemajo ustrezno 
nadomestilo;  
- zaposlene v državni upravi in vladnih organih (njihovi pogoji so še posebej opredeljeni 
z različnimi zakoni); 
- pripadnike oboroženih sil; 
- duhovnike, če so neposredno plačani s strani države; 
- lastnike družb;  
- študente, ki v zameno za nadomestilo prispevajo del svojega dela kot vložek v 
proizvodni proces podjetja;  
- zunanje sodelavce (kadar je dogovor, da za svoje opravljeno delo prejemajo 
nadomestilo); 
- delovne invalide (z obstojem formalnega ali neformalnega razmerja med delodajalcem 
in delojemalcem);  
- agencijske sodelavce, ki so zaposleni preko agencij in vključeni v dejavnost agencije 
ter ne v samo dejavnost podjetja, čeprav v resnici delajo ravno za njega.  
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Ko govorimo o zaposlenih, mislimo tudi na osebe, ki sicer trenutno ne delajo, so pa v formalni 
povezanosti z delovnim mestom. To so osebe, ki na delovnem mestu niso fizično prisotne 
zaradi praznikov, dopustov, bolezni, starševskega ali porodniškega dopusta, poškodb, začasne 
ustavitve dela, pomanjkanja surovin ali goriva. Da trditev drži, mora biti zagotovljeno vsaj eno 
od naslednjih meril:  
- redno prejemanje plače; 
- zagotovitev vrnitve na delo po preteku izjemnih okoliščin oziroma dogovor o datumu 
ponovnega nastopa na delu;  
- odsotnost z dela, ki traja daljše časovno obdobje in za katerega oseba vseeno prejema 
nadomestilo plače, ne da bi pri tem sprejel drugo zaposlitev.  
 
2.3 Samozaposleni 
Statistični urad Republike Slovenije z besedo samozaposleni opredeljuje osebe, ki so "edini 
lastniki ali solastniki nekorporativnih podjetij, v katerih delajo, razen tistih nekorporativnih 
podjetij, ki so neprave družbe. Samozaposlene osebe so uvrščene v to kategorijo, če njihova 
glavna dejavnost ni plačana samozaposlenost; v tem primeru so razvrščeni med zaposlene" 
(Statistični urad Republike Slovenije, 1995). 
 
Med samozaposlene osebe so vključeni:  
- neplačani člani družine, vključno s tistimi, ki svojo dejavnost opravljajo v 
nekorporativnih podjetjih, katera pa se vsaj deloma ukvarjajo s tržnimi dejavnostmi; 
- zunanji sodelavci, katerih dohodek izhaja iz funkcionalnosti proizvodnega procesa in 
njegove vrednosti - za proces so odgovorni ne glede na količino vloženega dela; 
- delavci, ki se ukvarjajo s proizvodnjo, katera je v celoti namenjena njihovi lastni porabi 
ali lastnemu vlaganju. 
 
2.4 Zaposlitev 
Statistični urad Republike Slovenije opredeli zaposlitev kot "eksplicitno ali implicitno pogodbo 
med osebo in rezidenčno institucionalno enoto o upravljanju dela za določen ali nedoločen čas 
v zameno za nadomestilo" (Statistični urad Republike Slovenije, 1995), medtem ko 
Organizacija za gospodarsko sodelovanje in razvoj zaposlitev definira kot status ekonomsko 
aktivne osebe, ki spoštuje svojo zaposlitev s smislu eksplicitne ali implicitne pogodbe o 
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zaposlitvi z drugimi osebami ali organizacijami, ki jih ima ta oseba na delovnem mestu (OECD, 
2001).  
 
Razlika med konceptoma zaposlitve in zaposlenosti: 
I. vključuje "tudi drugo, tretjo itd. zaposlitev iste osebe. Druga, tretja itd. zaposlitev 
osebe lahko zaporedoma sledijo ena drugi v referenčnem obdobju (navadno teden 
dni), kadar pa ima oseba poleg dnevne še večerno zaposlitev, se odvijajo 
vzporedno" (Statistični urad Republike Slovenije, 1995); 
II. osebe, ki so formalno povezane z delovnim mestom in začasno niso na delu, niso 
vključene, npr. oblika o potrjenem zagotovilu o vrnitvi na delovno mesto ali 
datumskem dogovoru o nastopu na delo. Pri osebah, ki imajo z delodajalcem 
dogovorjeno takšno obliko sodelovanja (začasni odpust ali odsotnost zaradi 























3 OPREDELITEV TRGA DELOVNE SILE 
 
Prej ali slej pride čas, ko vsak posameznik poskrbi za lastno finančno neodvisnost. To pomeni 
iskanje prve redne zaposlitve in posledično vstop na trg delovne sile, ki je po osnovni definiciji 
sestavljen iz ponudbe in povpraševanja. Na eni strani imamo iskalce zaposlitve, na drugi so 
tisti, ki zaposlitve ponujajo (delodajalci). V nadaljevanju bom najprej opredelila nastanek trga 
delovne sile in z njim povezana pogoja, nadaljevala pa bom z nekaterimi definicijami trga 
delovne sile.  
 
3.1 Nastanek trga delovne sile 
Nastanek trga delovne sile je povezan z dejstvom, da se je delovna sila najprej razvila v blago, 
za kar so morali biti izpolnjeni določeni pogoji (Svetlik, 1985, str. 12).  
Od delavcev se pričakuje, da postanejo lastniki svoje delovne sile. Pomembno je, da postanejo 
osebno svobodni in tako pridobijo moč, da svoje zmožnosti predstavijo in hkrati ponudijo 
različnim delodajalcem. Z njimi nato sledijo pogajanja za njihovo ceno in pozneje, ko pogodba 
poteče, pogajanja prenesejo na drugega delodajalca, ki ponuja boljše plačilo ali boljše delovne 
pogoje. Delavci za svobodo plačajo določeno ceno, saj to pomeni, da delodajalcu svojo delovno 
silo prodajajo le za določen čas in se na svojo zemljo ne smejo navezati. Hkrati to pomeni, da 
lahko delavec svojo delovno silo ponudi kateremukoli delodajalcu, da se za svojo ceno lahko 
pogaja, a na koncu, če ostane brez posla, posledice nosi zgolj delavec sam (Svetlik, 1985, str. 
12–13).  
 
Za drugi pogoj, da delovna sila postane blago, je potrebna osvoboditev delavca od lastnine 
sredstev za proizvodnjo. S tem pride do ločitve delavca in njegovih materialnih vezi, a delavec 
še vedno lahko poskrbi za svojo delovno silo tako, da jo prodaja lastniku proizvajalnih sredstev 
(Svetlik, 1985, str. 13).  
 
3.2 Definicija trga delovne sile 
Trg delovne sile se lahko opredeli kot osrednjo institucijo v moderni družbi, v kateri prek njenih 
lastnih dejavnikov potekajo različni procesi, kot so izoblikovanje, interakcije in uravnavanje 
dveh kategorij – ponudbe in povpraševanja po delovni sili (Ignjatović, 2002). Trg v določeni 
družbi dobi svojo končno obliko in pomen šele s posamezniki, ki nastopajo kot akterji teh dveh 
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funkcij, ter nosilci različnih socialnih in kulturnih vzorcev obnašanja. Ignjatovič dalje doda, da 
trgu delovne sile dajejo pomen tako posamezniki kot družba v celoti (Ignjatović, 2002).  
 
Trg delovne sile je sestavljen iz treh strukturnih elementov. Prvi naveden element je 
povpraševanje po delovni sili, sledi ponudba delovne sile in tretji element, ki sestoji iz 
srečevanja med obema. Rezultat tega srečevanja je cena delovne sile. Povpraševanje po delovni 
sili je sestavljeno iz aktualnega povpraševanja (nezasedena delovna mesta) in realiziranega 
povpraševanja (zasedena delovna mesta). Ponudbo delovne sile sestavljajo realizirana 
ponudba, ki je enaka realiziranemu povpraševanju (vsi zaposleni delavci), aktualna ponudba 
(iskalci zaposlitve oziroma brezposelni delavci) in potencialna ponudba (osebe, ki trenutno 
niso zaposlene, a hkrati niti ne iščejo dela, vendar so vsekakor dovolj sposobne in tudi 
pripravljene na zaposlitev, a le pod njihovimi/določenimi pogoji) (Svetlik, 1985).  
 
Znotraj kapitalističnih sistemov je trg delovne sile najučinkovitejši mehanizem, saj poskrbi za 
ovrednotenje in porazdelitev delovne sile. Njegova glavna posebnost izhaja iz lastnosti, da je 
delovna sila predstavljena kot predmet menjave. Ta je namreč tesno povezana s svojim 
prodajalcem in predstavlja potencial. V kolikšni meri in kako bo delovna sila realizirana pa ni 
odvisno le od tržnih razmerij in dogovorov, temveč tudi od izkušenj, motivacije in drugih 
lastnosti nosilca delovne sile. Pogajanja o tržnih razmerjih, dejanska izmenjava, tržne 
transakcije, ki so predstavljene v obliki zaposlovanja, pa predstavljajo medsebojno ločene 
dogodke. Kadar govorimo o menjavi delovne sile, je potrebno poudariti, da ne govorimo samo 
o enkratnem dogodku, ampak menjava poteka daljše časovno obdobje. Ob tem je zelo težko 
predpostavljati, da imajo deležniki na trgu delovne sile popolno svobodo in enakost možnosti 
pri pogajanjih, saj razpolagajo z različnimi viri in so v drugačnih razmerjih (Svetlik in drugi, 
2002, str. 34).  
 
Najpreprostejša definicija trga delovne sile pa izhaja iz besed Vukoviča in Migličeve, ki 
pravita, da je trg dela prostor, namenjen organizacijam, da pridobijo ustrezne kadre, in se 
spreminja glede na potrebe delodajalcev po zaposlenih. "Trg delavcev določenih poklicev ob 
določeni strukturi zaposlovanja je odvisen od zemljepisnih značilnosti države. Tako se glede 
na potrebe po določenih poklicih lahko v določeni državi pojavi potreba, da se poskuša 
pridobiti delavce za določeno vrsto poklica v sosednjih državah (profesorji, managerji se lahko 
zaposlujejo tudi na mednarodnih trgih dela)" (Vukovič in Miglič, 2006, str. 61).  
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4 RAZLIČNE OBLIKE ZAPOSLOVANJA  
 
Med človeške dejavnosti lahko zagotovo uvrstimo tudi delo, ki je aktivnost, s katero si človek 
zagotavlja ekonomske možnosti za preživetje. Človek oziroma delavec lahko delo opravlja na 
več načinov. Lahko ga opravlja kot posameznik, pri čemer ni odvisen od drugih, lahko pa se 
vključuje v različno organizirane delovne procese v številnih vrstah organizacij, v katerih 
poteka delo. Pravne ureditve v današnjem času povsem ne definirajo razlike med fizičnim in 
umskim delom ter intelektualno-ustvarjalnim vložkom posameznikov. Sodobna družba sloni 
na več dobrinah, med katere pa različne pravne ureditve uvrščajo tudi delo. Se pa cenitev 
oziroma vrednotenje dela razlikuje v različnih družbah. V vseh družbah je delo praviloma z 
ustavo in drugimi pravnimi določili zaščiteno na podoben način kot so za ljudi opredeljene 
druge pomembne dobrine, med katerimi lahko omenimo pravico do lastnine, pravico do 
človekovih svoboščin itd. (Svetlik in drugi, 2002, str. 327).  
 
4.1 Pravni okvir  
Tako kot vsako pomembno področje znotraj države, mora biti tudi delovno področje in 
določitev razmerij med vsemi akterji na tem področju še posebej definirano. Tako delovno 
področje v smislu zagotavljanja pravil in okvirjev v Republiki Sloveniji ureja Zakon o delovnih 
razmerjih, in sicer z vsemi pripadajočimi zakoni, ki so vezani nanj, in ostalimi določili na tem 
področju.  
 
4.1.1 Zakon o delovnih razmerjih  
Zakon o delovnih razmerjih (v nadaljevanju ZDR) je bil sprejet leta 2002 in je v uporabi vse 
od 1. januarja 2003. Z uvedbo treh novih sprememb je močno vplival na zakonsko urejanje 
delovnih razmerij, ki so bila v veljavi vse do tedaj (Ministrstvo za delo, družino, socialne 
zadeve in enake možnosti, 2018).  
 
Tri temeljne novosti, ki jih je uvedel ZDR:  
 sistem individualnih delovnih razmerij je z nacionalnim predpisom pridobil na celoviti 
urejenosti; 
 izgradnja dvostranskega odnosa med delom in kapitalom ter med delavcem in 
delodajalcem. Zakon o delovnih razmerjih je poskrbel za sistemsko ureditev 
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individualnih delovnih razmerij, kolektivna razmerja so se urejala z Zakonom o 
kolektivnih pogodbah.; 
 vključenost zahtev direktiv znotraj nacionalne ureditve, ki se nanašajo na delovno pravo 
in na vzpostavitev enakopravnega odnosa žensk ter moških v zaposlitvenem razmerju.  
 
Zakon o spremembah in dopolnitvah Zakona o delovnih razmerjih (v nadaljevanju ZDR-A) je 
bil kot kompromis med različnimi socialnimi partnerji in njihovimi nasprotujočimi si interesi 
sprejet novembra leta 2007. Socialni partnerji so potrjevali predlagane spremembe, ki bi naj 
omogočile postopno reformo trga dela (Ministrstvo za delo, družino, socialne zadeve in enake 
možnosti, 2018):  
 krajši odpovedni roki; 
 pravica do odpravnine v primeru nastopa osebe pri drugem delodajalcu;  
 omogočanje dodatnega nadurnega dela;  
 prekinitev delovnega razmerja delavcu v primeru njegove neupravičene dnevne 
odsotnosti z dela;  
 varovanje in zaščita delavcev pred diskriminacijo in drugimi vrstami trpinčenja; 
 omogočanje fleksibilnega delovnega časa in spodbujanje usklajevanja družinskega ter 
poklicnega življenja;  
 širši pravni okvirji za vzpostavitev fleksibilnih oblik zaposlovanja;  
 natančnejše vzpostavljanje načela sorazmernosti;  
 jasnejša ureditev izvedbe odpovedi pogodbe o zaposlitvi in plačila za delo.  
 
Dobrih deset let pozneje je Državni zbor Republike Slovenije soglasno sprejel novi Zakon o 
delovnih razmerjih (v nadaljevanju ZDR-1) ter Zakon o spremembah in dopolnitvah zakona o 
urejanju trga dela (ZUTD-A). Povečanje elasticitete trga dela in zmanjšanje segmentacije sta 
bila glavna cilja reforme trga dela (Ministrstvo za delo, družino, socialne zadeve in enake 
možnosti, 2018).  
 
Namen zakona ZDR-1 je vzpostaviti ustrezno razmerje med varnostjo delavca in možnostjo 
njegovega učinkovitega prilagajanja razmeram na trgu dela. "Z zmanjšanjem stroškov pri 
zaposlitvah za nedoločen čas na eni strani in finančnimi destimulacijami za uporabo pogodb 
za določen čas na drugi strani nova delovna zakonodaja zasleduje enega bistvenih ciljev – 
zmanjšanje razdrobljenosti trga dela" (Ministrstvo za delo, družino, socialne zadeve in enake 
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možnosti, ključne spremembe Zakona o delovnih razmerjih, 2018). Napisanima ukrepoma 
sledijo še trije, in sicer ZDR-1 zastavljene cilje uresničuje tudi z ukrepi povečevanja notranje 
fleksibilnosti in fleksibilnosti trga dela, zmanjšanjem obsega kadrovske administracije v 
povezavi s poenostavljenimi postopki, ki se nanašajo na sklenitev in odpoved pogodbe o 
zaposlitvi, ter zagotavljanjem pravne varnosti delavcev in s tem preprečevanjem zlorab 
(Ministrstvo za delo, družino, socialne zadeve in enake možnosti, ključne spremembe Zakona 
o delovnih razmerjih, 2018).  
 
4.2 Oblike zaposlitev 
Že od nekdaj se je za normalno obliko zaposlovanja priznavalo le zaposlitev za nedoločen čas 
s polnim delovnim časom. Od takrat so se stvari seveda precej spremenile. S spremembami, ki 
so nastale znotraj gospodarskih in političnih sistemov, je meja med tako imenovanimi 
'normalnimi' in 'nenormalnimi' oblikami dela ter proizvodnje postala vse bolj zabrisana. Država 
postaja odprta in dopušča več različnih oblik zaposlitev, čeprav morda niso vedno najugodnejše 
za delavce. A ravno te nove oblike so tiste, ki so kljub vsemu zanimive tako za delodajalce kot 
delojemalce. Prvi so tisti, ki si seveda želijo pridobiti ustrezen in kvalificiran kader ter tako 
konkurirati tekmecem na trgu, druge vodi želja po delu (Pirher in Svetlik, 1994, str. 123).  
 
V nadaljevanju bom predstavila in opisala različne oblike zaposlitev, za katere sem skozi 
prebiranje literature spoznala, da se delijo na tipične in atipične oblike zaposlitve. Še posebej 
se bom osredotočila na koncept zaposlitve za določen čas, za katerega vem, da je v podjetju 
Droga Kolinska, d. d., še vedno prisoten, a si želijo in prizadevajo, da bi se več zaposlitev že 
na začetku delovnega razmerja sklenilo za nedoločen čas.  
 
4.2.1 Tipična oblika zaposlovanja 
Med tipične oblike zaposlitve uvrščamo delo za nedoločen čas, ki je opredeljeno kot delo, pri 
katerem delavci delajo vso leto in imajo že vnaprej oblikovana pričakovanja o nadaljnji 
zaposlitvi (Pacheco, Page in Webber, 2015). Zaposlitev za nedoločen čas s polnim delovnim 
časom je kar precej časa veljala za edino obliko zaposlitve in tudi pozneje, po vstopu v novo 
tisočletje, za eno izmed bolj pogostih oblik zaposlovanja (Stanojević, 2001, str. 106). Lahko jo 
opišemo tudi kot izmenjevalni odnos med količino dela, ki ga opravi delavec, in plačilom, ki 
ga delavec prejme s strani delodajalca, ob tem pa je potrebno, da je delo opravljeno ob 
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dogovorjenem urniku, po navadi za polni delovni čas na vnaprej določenem delovnem mestu 
delodajalca in pod njegovim nadzorom (Kalleberg, Hudson in Reskin, 2000, 258).  
 
4.2.2 Atipična oblika zaposlovanja 
Atipičnim oblikam zaposlitve pravimo tudi nestandardne oblike zaposlovanja in se od tipičnih 
oblik razlikujejo predvsem po tem, da predstavljajo naraščajoči segment oblik zaposlovanja, 
med katere uvrščamo tudi klasične oblike fleksibilnega zaposlovanja (Ignjatović, 2002, str. 
55). Fleksibilnost oblik zaposlovanja lahko povzroči različne odzive diferenciranih skupin ljudi 
in predstavlja tako pozitivno kot negativno mnenje, ki pa se razlikuje od dejavnikov, v katerih 
ta fleksibilizacija poteka (Kanjuo Mrčela in Ignjatović, 2004). Pri teh fleksibilnih oblikah 
zaposlitve je potrebno razumeti, da prihaja do razlik v dojemanju tega pojava, in sicer:  
- delodajalcem omogoča prilagajanja trenutnim razmeram, ki se odvijajo na trgu dela, in 
pogojem njihovega zaposlovanja. Z lahkoto lahko trdimo, da vse večja priljubljenost in 
zaželenost tovrstnega načina zaposlovanja ni presenetljiva. Podjetja tako pridobivajo 
svobodo pri odpuščanju ljudi kot tudi omejevanja nekaterih pravic iz dela.;  
- zaradi določenih prednosti jo spodbuja tudi država, saj omogoča zmanjševanje 
brezposelnosti in na drugi strani pospešuje zaposlitev. Nasprotno pa se dogaja, da je 
zaposlovanje v takšni obliki slabo za državno blagajno, saj zmanjšuje količino denarja 
v obtoku in znižuje socialno varnost zaposlenih. Pomen za državo je tako pri 
fleksibilnih oblikah zaposlitve dvojen in nasprotujoč.; 
- za delavca se tovrstna zaposlitev izplača, če je njegova lastna izbira iz različnih 
razlogov, kot so usklajevanje družinskega oziroma privatnega življenja s službenim, 
možnost dodatnega zaslužka (Smolej, 2009, str. 199).  
 
V vseh podskupinah fleksibilne delovne sile se nahaja delež neprostovoljne fleksibilnosti. To 
torej pomeni, da se med vsemi delavci, ki so opredeljeni za fleksibilno delovno silo, nahaja kar 
visok delež tistih, ki so bili v takšen način sklenitve delovnega razmerja prisiljeni (Smolej, 







Slika 4.1: Delež delovno aktivnih v standardnih in nestandardnih oblikah dela, Slovenija, 2017 
(primer 1.000 oseb) 
 
Vir: SURS, 2017 
 
4.3 Pojav fleksibilnih oblik zaposlovanja in njihovo naraščanje na trgu dela  
Kot sem že omenila, so fleksibilne oblike zaposlovanja oblike, ki so na trgu dela prisotne 
čedalje pogosteje. Ta oblika se je pojavila kot neke vrste potreba delodajalcev, da proizvodnjo 
in stroške prilagodijo tržnim razmeram. Južnik Rotarjeva ugotavlja, da se naklonjenost tej 
obliki zaposlitve med ljudmi razlikuje. Tovrstne prakse so najbolj razširjene in popularne med 
mladimi in starejšimi delavci, in sicer govorimo o starostnih skupinah med 15–24 let in  
55–64 let, pokaže pa se, da je več začasno zaposlenih in zaposlenih s krajšim delovnim časom 
ženskega spola. Moški se bolj nagibajo k samozaposlitvi (Južnik Rotar, 2007, str. 91). Atipične 
oblike zaposlitve so še vedno bolj prisotne v zasebnem sektorju, dogaja pa se, da njihovo število 
postopoma narašča tudi v javnem. Z naraščanjem velikosti podjetja pa so atipične oblike 
zaposlitve manj pogoste (Južnik Rotar, 2007).  
 
4.4 Fleksibilne oblike dela in zaposlitve 
Svetlik pravi, da ima najlažja definicija te oblike zaposlitve, negativen prizvok. Fleksibilne 
zaposlitve so torej vse, razen zaposlitve, ki je opredeljena kot zaposlitev za nedoločen čas s 







razmerju za nedoločen čas)
nestandardne oblike dela
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Med fleksibilne oblike dela tako uvrščamo (Pirher in Svetlik, 1994):  
- delitev delovnega mesta,  
- delo na vpoklic,  
- delo na domu,  
- delo po pogodbi,  
- delo na črno,  
- zaposlovanje pri posrednikih dela.  
 
4.5  Vrste atipičnih oblik zaposlovanja 
Atipične zaposlitve so tiste, ki so posledica gospodarske krize, ki je povzročila prilagajanje 
podjetij kot tudi trga dela. Opredeljene so kot začasne zaposlitve, ki delodajalcem omogočajo 
možnosti hitrega prilagajanja spremembam povpraševanja, zmanjša se potreba po neprestanem 
vlaganju v izobraževanja zaposlenih, posledično ta oblika zaposlitve poskrbi tudi za izogib 
nekaterim stroškom, ki bi morebiti nastali ob delu (Guest, 2004). Med atipične oblike 
zaposlitve uvrščamo tiste oblike, ki se od tipičnih razlikujejo. Med nestandardne oblike 
zaposlitev tako uvrščamo (Ignjatović, 2002):  
- zaposlitev za določen čas, 
- zaposlitev s skrajšanim delovnim časom,  
- samozaposlitev,  
- novodobne oblike fleksibilnega zaposlovanja.  
 
Seveda pa omenjene oblike zaposlovanja niso oblike, ki bi se na trgu dela pojavljale v 
prevladujoči vlogi, še posebej ne v razvitih državah. Ignjatović (2002, str. 82) o slednjih zapiše:  
 
Najbolj pogoste oblike postmodernega zaposlovanja – delo s skrajšanim delovnim časom (part-
time), delo za določen čas, pogodbeno delo, delo na domu in samozaposlovanje – so postajale 
vse pomembnejše tudi z razvojem storitvenih dejavnosti v 70. in 80. letih prejšnjega stoletja. 
Gre za modele zaposlovanja, ki se pojavljajo predvsem na sekundarnem trgu delovne sile in se 
od redne zaposlitve večinoma razlikujejo po večjem tveganju, manjši varnosti, nižjem 
vrednotenju in začasnosti. S podaljševanjem obdobja stagnacije gospodarstev pa se te oblike 
širijo tudi v jedro, na primarni trg delovne sile. 
 
 




4.5.1 Zaposlitev za določen čas 
Zaposlitev za določen čas se lahko sklene v primerih, ko je bilo te vrste delovnega razmerja 
mogoče sklepati že prej. Naslednji primeri dopuščajo sklenitev pogodbe o zaposlitvi za določen 
čas, in sicer se sklene z osebami, ki se recimo zaposlujejo zaradi izpopolnjevanja znanja, 
opravljanja javnih del ali pripravništva (Možini, 2002, str. 356).  
 
Če 54. člen Zakona o delovnih razmerjih narekuje objektivne razloge za sklenitev zaposlitve 
za določen čas, potem se lahko delovno razmerje za določen čas sklene pod navedenimi razlogi 
(Avsec in drugi, 2007, str.15). 
 
Zaposlitev za določen čas se lahko sklene pod naslednjimi pogoji:  
- gre za delo oziroma zaposlitev, ki bo trajalo le določen čas,  
- nadomeščanje začasno odsotnega delavca,  
- povečan obseg dela, ki je predviden le za določeno časovno obdobje,  
- zaposlitev tujega državljana ali osebe brez državljanstva, ki ima delovno dovoljenje za 
določen čas, 
- poslovodne osebe,  
- sezonsko delo, 
- sklenitev dela za določen čas z namenom usposabljanja, izpopolnjevanja, izobraževanja 
delavca,  
- javna dela,  
- izvedba projektno organiziranih del,  
- delo, ki je namenjeno za določeno obdobje z namenom uvajanja novih tehnologij, 
programov, drugih tehničnih in tehnoloških izboljšav, ki bodo poskrbeli za izboljšanje 
delovnega procesa in prostora,  
- volitve in imenovanje funkcionarjev oziroma drugih delavcev, ki so vezani na mandat 
organa,  
- drugi primeri, ki so navedeni v kolektivni pogodbi oziroma jih narekuje zakon (Avsec 
in drugi, 2007, str.15).  
 
Pogodba o zaposlitvi za določen čas mora vsebovati pisno določilo glede časovnega trajanja 
zaposlitve. Delavcu je dopuščeno, da sklene več zaporednih pogodb o zaposlitvi za določen 
čas, vendar mora biti razlog za sklenitev takšne pogodbe zakonit (povečan obseg dela ne more 
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trajati v nedogled). Če je pogodba za določen čas sklenjena v neskladju z zakonom ali 
kolektivno pogodbo in če je delavec tudi po preteku pogodbe še vedno prisoten na delovnem 
mestu, potem se sklenjeno delovno razmerje razume kot zaposlitev za nedoločen čas. V času 
trajanja delovnega razmerja za določeno časovno obdobje so tako pravice kot obveznosti enake 
kot pri pogodbi za nedoločen čas. Pogodba o zaposlitvi za določen čas preneha z zadnjim dnem 
datuma, ki je naveden v pogodbi, z dogovorom o opravljenem delu ali s prenehanjem razloga, 
za katerega se je delavec dogovoril z delodajalcem (Avsec in drugi, 2007, str. 16). 
 
4.5.2 Zaposlitev s krajšim delovnim časom  
Zaposlitvi v obliki krajšega delovnega časa bi lahko drugače rekli tudi delna zaposlitev (v 
državah EU je znana pod besedno zvezo part-time), slovenska zakonodaja pa jo pozna pod 
imenom zaposlitev s skrajšanim delovnim časom (Svetlik in drugi, 2002, str. 131).  
Skladno z Zakonom o delovnih razmerjih se pogodbo o zaposlitvi s krajšim delovnim časom 
sklene za delovni čas, ki ni enak polnemu delovnemu čas, kljub vsemu pa ima delavec na 
svojem delovnem mestu enake dolžnosti in pravice kot morebitni sodelavci, ki so zaposleni za 
polni delovni čas. Te pravice in dolžnosti mora delavec uveljavljati znotraj delovnega časa, ki 
je zapisan v njegovi pogodbi (Zakon o delovnih razmerjih – ZDR-1, 2013, 65. člen). Izjema 
sta le letni dopust (delavec ima pravico do minimalno 20 dni dopusta) in sodelovanje pri 
upravljanju. Delodajalec delavcu ne sme naložiti tolikšnega obsega dela, da presega njegov 
dogovorjeni delovni čas, razen v primeru nesreč, kot so naravne ali druge nesreče oziroma vsi 
drugi dogovori, ki so morebiti zapisani v pogodbi. Polni delovni čas pa lahko posameznik 
doseže na način sklenitve množičnih pogodb za krajši delovni čas z različnimi delodajalci 
(Avsec in drugi, 2007, str. 18). Če delavec pogodbo o zaposlitvi s krajšim delovnim časom 
sklene z več delodajalci v zameno za doseganje polnega delovnega časa, se mora z vsemi 
delodajalci (pri katerih sklepa pogodbo) uskladiti in sporazumeti glede razporeditve delovnega 
časa, letnega dopusta in seveda načina izrabe vseh drugih pravic, ki pa jih je mogoče izrabljati 
le sočasno. Avtor povzema, da se je pri sklenitvi več pogodb (delavca in različnih delodajalcev) 
in s tem doseganja polnega delovnega časa potrebno dogovoriti ter hkrati opredeliti način 
uresničevanja obveznosti in pravic zaposlenega kot obvezno sestavino pogodbe o zaposlitvi s 





Poznamo pa še druge oblike skrajševanja delovnega časa:  
- krajši delovni dan (Omogoča, da si zaposleni odpočijejo in naberejo novih moči, 
dopušča jim dodaten čas z družino, lastne konjičke, žal tudi prostor in čas za neformalno 
delo. Za delodajalce pa krajši delovni dan pomeni uvajanje novih izmen in posledično 
morebitno dodatno zaposlovanje.), 
- daljši letni dopust (Pomeni skrajševanje npr. na štiri delovne dni ali pa s skrajševanjem 
delovnega dne. Avtor navede kombinacije, kot so 6 dni po 6 ur, 5 dni po 7 ur ali pa 4 
dni po 9 ur. Ob takšni porazdelitvi dela se poveča motivacija zaposlenih, z eno ali 
dvema izmenama se zmanjšajo fiksni stroški, porabi se manj časa za pripravo na delo, 
manj je odsotnosti z dela, manj je celo nadurnega dela. Prednosti te oblike se pri 
delavcih kažejo v obliki lažjih in ugodnejših prihodov ter odhodov na delo, večjih 
možnosti za organizacijo prostočasnih dejavnosti. Slabosti se pojavljajo predvsem ob 
dejavnostih, ki jih je potrebno opraviti v delovnih dnevih. Pri delavcih se pojavljajo 
dnevne utrujenosti, kar ima negativen vpliv pri vzgoji otrok. Uvajanje dodatnih izmen 
ob koncu vikenda vpliva in spreminja dinamiko ustaljenega življenjskega ritma.),  
- daljši letni dopust (Ne prispeva k večjemu zaposlovanju.),  
- krajša delovna doba (Kaže se v treh ukrepih, in sicer v obliki predčasnega 
upokojevanja, ki pozitivno vpliva na zmanjševanje brezposelnosti, v obliki 
podaljševanja začetnega izobraževanja, kar pomeni, da si mladi podaljšujejo čas, 
namenjen nadaljnjemu izobraževanju in tako zavlačujejo vstop na trg delovne sile. S 
tem povzročijo zmanjševanje ponudbe delovne sile. Tretja oblika pa se imenuje 
skrajševanje delovne dobe na sredini, pri kateri je potrebna občasna obnova oziroma 
dopolnitev znanja, ki pa zahteva začasno prekinitev dela.),  
- delna zaposlitev (Naj bi trajala manj kot polni delovni čas pri danem delodajalcu. 
Namenjena je ljudem, ki si želijo kombinacije dela še s kakšnimi drugimi dejavnostmi. 
Za delodajalce pa pomeni, da zaposluje več ljudi, saj se na takšen način priskrbi 
zaposlitev večjemu število delavcev.),  
- začasno skrajšanje delovnega časa (Pojavi se ob morebitnih začasnih težavah v 
proizvodnji, saj delavci v primerih pomankanja dela niso odpuščeni, ampak se vrednost 
človeka kot kakovostne delovne sile ohranja. Prav tako podjetje ob ponovni 
vzpostavitvi proizvodnega obrata ne izgublja časa in denarja s ponovnim iskanjem ter 
selekcijo ustreznega kadra.) (Svetlik in drugi, 2002, str. 128–133).  
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4.5.3 Samozaposlitev  
Samozaposlitev se je razvila kot ena možnih rešitev za izhod iz stanja brezposelnosti 
posameznikov in kot oblika oblikovanja prostih delovnih mest. Spodbujena je bila tudi z ukrepi 
aktivne politike zaposlovanja, še posebej to velja v času dveh gospodarskih kriz po letih 1991 
in 2008 (Kanjuo Mrčela in Ignjatović, 2015, str. 367).  
 
 "Samozaposlovanje je prav tako način za izpolnjevanje potreb po prestrukturiranju, 
zmanjševanju neposrednih ali posrednih stroškov dela in prožnejšem upravljanju sredstev 
zaradi nepredvidenih gospodarskih okoliščin" (Komisija evropskih skupnosti, 2006, str. 8). 
Posameznik se kljub nižji ravni socialnega varstva zavestno in samostojno odloči za 
samostojno pot. Samozaposleni ima tako večji in popolni nadzor nad plačilnimi pogoji ter 
pogoji zaposlovanja (Komisija evropskih skupnosti, 2006, str. 8). Zakon o gospodarskih 
družbah je tisti, ki v Sloveniji pokriva področje ustanovitve podjetja ali gospodarske družbe 
(Zavod Republike Slovenije za zaposlovanje, 2012).  
 
4.5.3.1  Motivi za ustanovitev lastnega podjetja 
Ljudje, ki se odločijo za samozaposlitev, se za to odločijo na podlagi motivov oziroma preteklih 
izkušenj. V nadaljevanju bom na kratko predstavila te motive.  
 
Pozitivni motivi:  
- podjetniška žilica,  
- izkoriščanje priložnosti,  
- izkoriščanje osebnega dosežka,  
- neupoštevanje dobrih idej v trenutni službi,  
- samouresničevanje, 
- uresničitev lastne ideje.  
 
Negativni motivi: 
- daljša brezposelnost,  
- nezadovoljstvo v prejšnji službi,  
- nenadna izguba službe,  
- iskanje dobičkonosne dejavnosti brez jasne vizije o lastnem podjetju (Zavod Republike 
Slovenije za zaposlovanje, 2012, str. 3–4).  
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Ignjatović ugotavlja, da ima samozaposlovanje dvojen pomen. Pomeni izhodiščno bilko iz 
stanja brezposelnosti kot oblika oblikovanja prostih delovnih mest spodbuja in je v interesu 
aktivne politike zaposlovanja. Po drugi strani pa se nanaša na značilnost manj razvitih družb 
(z nerazvitim storitvenim sektorjem) z manj kompetentnimi delovnimi silami. V kolikor se 
spodbujanje samozaposlovanja nadaljuje, kratkoročno to sicer pomeni zmanjšanje 
brezposelnosti, a dolgoročno vpliva na strukturo trga delovne sile in razvoj drugih fleksibilnih 
oblik zaposlovanja (Ignjatović, 2002, str. 187–188).  
 
4.5.4 Druge oblike fleksibilnega dela 
Poleg dela za določen čas, ki sem ga že opredelila, se bom v nadaljevanju posvetila še trem 
oblikam, ki jih navaja Ignjatović, in sicer so to nadurno delo, delo v izmenah in delo ob 
vikendih. Še posebej se bom posvetila opredelitvi dela v izmenah, saj je prisotno v 
preučevanem podjetju, Drogi Kolinski, d. d. (Ignjatović, 2002, str. 183). 
 
4.5.4.1  Nadurno delo 
Nadurno delo je delo, ki je opredeljeno kot delo preko polnega delovnega časa. Delavec 
opravlja delo, ki je nad njegovo delovno obveznostjo. Je pa za to vrsto dela potrebna ustrezna 
odredba delodajalca (Krašovec, 2013, str. 678). Naloga delodajalca je, da svojemu 
zaposlenemu nadurno delo odobri pred začetkom dela. Traja lahko največ deset ur, največ 20 
ur na mesec in vsega skupaj 170 ur na leto. Lahko pa nadurno delo, skupaj s soglasjem delavca, 
traja tudi več od navadnega, ampak vseeno naj ne presega 230 ur na leto. 156. člen Zakona o 
delovnih razmerjih določa, da do nadurnega dela ne bi smelo prihajati, če je predpisano delo 
zaposlenega lahko opravljeno znotraj okvirjev njegovega delovnega časa z ustrezno 
organizacijo in delitvijo dela, z uvajanjem in zaposlovanjem novih sodelavcev ali s 
prerazporejanjem delovnega časa z uvedbo izmen (Blažič in drugi, 2018, str. 3).  
 
4.5.4.2  Delo v izmenah  
Izmensko delo na splošno pomeni kakršnokoli obliko organizacije dela, ki se razlikuje od 
običajnega, vsakodnevnega dela, v katerem se čas dela podjetja podaljša preko običajnih 8, 9 
ur (po navadi med 7.,8. uro zjutraj in 17., 18. uro popoldne), da različne skupine delavcev s 
takšnim načinom pokrijejo celotnih 24 ur (Costa, 2016, str. 19).  
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"Izmensko delo je prisotno v določenih uslužnostnih dejavnostih, pri katerih javnost pričakuje, 
da so jim vedno dostopne (zdravstvo, policija, elektro podjetja in podobno). V industrijsko 
razvitih državah obstaja tehnološki imperativ za izmenskim delom, npr. v metalurgiji, 
prehranski dejavnosti. V zadnjem času se kontinuirano delo v izmenah začenja vse pogosteje 
pojavljati tudi v drugih dejavnostih (finančne usluge, marketing)" (Bilban, 2013).  
 
Najpogostejša oblika izmen je vsekakor rotacija dopoldanske in popoldanske, kar nekaj ljudi 
pa opravlja še tretjo izmeno, in sicer je to nočna izmena, ki pomeni nočno delo v terminu, 
namenjenemu za spanje (Pirher in Svetlik, 1994, str. 170). Kadar se podjetje odloči za 
organizacijo in uvedbo izmenskega dela mora biti pri tem previdno ter upoštevati interese tako 
delavcev kot zadovoljevanje lastnih interesov. Podjetje se velikokrat (ob vpeljavi izmenskega 
dela) sooča z nezadovoljstvom zaposlenih, saj naj bi po njihovem mnenju nasprotovalo 
človeškim biološkim ritmom, njihovim navadam, socialnim razmerjem v družini in 
življenjskim ritmom v okolju (Pirher in Svetlik, 1994, str. 172). Podjetja pa na drugi strani v 
izmenskem delu vidijo dve prednosti, in sicer se prva skriva v večji izrabi delovnega časa, večji 
delovni učinkovitosti in seveda višji plači, pa tudi v osvobajanju delavcev (z uvajanjem 
izmenskega dela), saj na takšen način poskrbijo za znižanje pritiskov, ki bi se morda lahko 
pojavili zaradi neustreznega razporejanja delovnega časa in dela (Bilban, 2013).  
 
4.5.4.3  Delo ob vikendih  
Delavec, ki bo svoje delo opravljal tudi ob vikendih, mora s svojim delodajalcem skleniti pisni 
ali ustni sporazum. V to kategorijo ne štejemo zaposlenih, ki svoje delovne naloge občasno 
vzamejo domov in jih rešujejo med vikendi. Delo ob sobotah je vseeno bolj razširjeno kot delo 
ob nedeljah, ki v splošnem dojemanju ljudi še vedno velja za dela prost dan. Zakaj je veliko 
ljudi delavnih še ob sobotah pojasnjuje število delovnih ur in njihova razporejenost. Delavci s 
42-urnim delovnikom, ki delajo 5 dni v tednu po 8 ur in imajo na koncu 2 prosta dneva, morajo 
dve manjkajoči uri na teden nadomestiti. Ta manko nadomestijo, ali s podaljšanjem kakšnega 





5 PRIDOBIVANJE IN ZADRŽEVANJE KADROV  
 
"Uspešnost organizacij postaja vse bolj psihološka uganka" (Brečko, 2006, str. 21). Človeški 
dejavnik (in ne borzni ter finančni tokovi) je tisti, ki pretresa organizacijo v smislu, da se vsaka 
organizacija posebej zaveda pomembnosti človeškega kapitala. Preteklo je vsaj 100 let preden 
je poslovni svet spoznal, da dodano vrednost v podjetjih ustvarjajo zaposleni in ne 
najnaprednejši stroji ali pa kapital sam po sebi (Brečko, 2006, str. 21). In ravno zato je prva in 
najpomembnejša vloga podjetja, če seveda želi obstati na trgu in se temu primerno tudi 
razvijati, pritegnitev ter pridobivanje kandidatov za zaposlitev, ki so izobraženi, usposobljeni 
in pripravljeni na skupno doseganje organizacijskih ciljev. Da je organizacija uspešna pri 
iskanju primernih sodelavcev, mora raziskati notranji in zunanji bazen kandidatov 
organizacijskega okolja, te kandidate mora prepričati s svojimi vrednotami in nenazadnje 
poskrbeti za uspešno selekcijo ter končni izbor najboljših (Vukovič in Miglič, 2006, str. 87).  
 
Ko govorimo o pridobivanju ključnih kadrov, govorimo o dvosmernem procesu. Organizacija 
poskrbi za ustrezno posredovanje informacij, kandidati pa organizaciji posredujejo svoje 
namere in pogoje, ki jih izpolnjujejo. Pridobivanje je pravzaprav srečanje potreb organizacije 
in posameznikov ter ima dva namena. Je proces, ki v prvi vrsti organizaciji pomaga pri 
pridobivanju ustreznih kandidatov, in drugič poskrbi, da kandidati ugotovijo, ali izpolnjujejo 
zahtevane pogoje, jih delovno mesto zanima in ali se sploh želijo vključiti v samo organizacijo, 
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Cilji in prednosti pridobivanja 
novih kadrov 
- pritegnitev čim večjega 
števila ustreznih 
kandidatov 
- pritegnitev visoko 
usposobljenega kadra 
- pritegnitev iskalcev 
zaposlitve, ki so 
pripravljeni na sprejem 
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- čim krajši čas selekcije 
in čim hitrejša 
zapolnitev nove osebe 
- zapolnitev delovnih 
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stroški 
- zaposlitev ljudi, ki bodo 
v organizaciji ostali 
- vzpostavitev dobrega 
vzdušja in odličnih 
medosebnih odnosov 
Filozofija, povezana s pridobitvijo 
ustreznih kandidatov  
- zunanji ali notranji viri 
- zapolnitev prostih delovnih mest ali 
najem ljudi 
- usmerjanje ali različnost 
- tržni pristop organizacije do 
kandidata 
- vključenost etike pri pridobivanju 
novih sodelavcev 
Variante pridobivanja novih ljudi in 
odnos do kadrovanja 
- načrtovanje 






5.1 Privabljanje in selekcija ustreznih kadrov  
To področje v samem zaposlovanju predstavlja najbolj kritično točko. Ali bomo pri 
zaposlovanju uspešni ali neuspešni je odvisno od vseh nadaljnjih aktivnosti. Če bomo že v tej 
fazi naredili napako in izbrali napačnega sodelavca, bo ta povzročil več škode kot pa koristi. 
Napačen kandidat je v literaturi opredeljen kot nekdo z neprimernimi osebnostnimi lastnostmi 
(temperament, način razmišljanja, značaj, vedenje). Takšna oseba lahko v podjetju povzroči 
negativno počutje s tem, ko morda ne bo opravljala svojega dela, ampak bo na delovnem mestu 
povzročala nemir in negotovost. Še posebej lahko takšno vedenje negativno vpliva na manjša 
podjetja, v katerih je zaposlenih le 8 oseb, v velikih podjetjih (v katerih je zaposlenih več tisoč 
oseb) izbira takšnega sodelavca morda ne bi ogrozila vzdušja, niti poslovanja podjetja. 
Izrednega pomena je, da smo pri kandidatu še posebej pozorni na njegove vedenjske vzorce, 
pripadnost, vlogo pri timskem delu, njegove osebnostne lastnosti, saj je proces privabljanja in 
selekcije zahtevna naloga, ki bi ga marsikateri manager ali vodja lahko opravljal, a se v praksi 
velikokrat izkaže, da žal ni tako (Ivanuša-Bezjak, 2006, str. 68–69).  
 
5.2 Načini privabljanja kandidatov 
Izbiro ustreznih kandidatov lahko opravimo tako interno kot eksterno. Kadar je pridobivanje 
kadrov usmerjeno na delavce, ki so v podjetju že zaposleni, pomeni, da je za delovno mesto 
potrebno poiskati osebo, katere sposobnosti so delodajalcu že znane (Vukovič in Miglič, 2006, 
str. 93). Takšen način zaposlovanja lahko za podjetje predstavlja najbogatejši vir kandidatov, 
še posebej, kadar je v igri zaposlovanje na višjih, vodstvenih pozicij (Možina in drugi, 2002, 
str. 133). Nekatere prednosti notranjega zaposlovanja so vsekakor zadovoljstvo in povečana 
lojalnost zaposlenih, saj na takšen način vidijo, da se njihove sposobnosti cenijo in upoštevajo 
ter z napredovanjem nadgradijo. Notranji kandidati so po navadi tudi tisti, ki so najbolj 
privrženi podjetju in tako obstaja manjša verjetnost, da ga bodo zapustili. Interni kandidati 
potrebujejo manj usposabljanja in uvajanja, saj so z načinom dela že seznanjeni. Nikakor pa ne 
gre zanemariti nekaterih pomanjkljivosti internega zaposlovanja, kot so: možna 
nezadovoljstva, če prijavljeni interni kandidat ni izbran na razpisano delovno mesto (takrat sta 
potrebni pazljiva komunikacija in obrazložitev, zakaj je do tega prišlo), pomanjkljiv sistem 
napredovanja in razvoja kadrov (recimo, da je delovno mesto zapolnjeno z internim 
kandidatom, ki je po takšnem sistemu na vrsti za napredovanje, in ne z osebo, ki je za pozicijo 
tudi najprimernejša), problem avtoritete, ki jo interni delavec lahko ima, če zasede vodstveno 
delovno mesto (Možina in drugi, 2002, str. 134). Kadar v naboru internih sodelavcev žal ne 
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prepoznamo ustreznega kadra za odprto delovno mesto, potem je prva aktivnost v okolju 
informacija o potrebi novega kadra (sledita eksterno iskanje in selekcija). Podjetje lahko to 
stori na več načinov (Ivanuša-Bezjak, 2006, str. 69):  
- objava oglasa v javnih medijih,  
- objava oglasa na Zavodu za zaposlovanje, 
- udeležba na zaposlitvenih sejmih,  
- plakati,  
- možnost letnih praks,  
- objavljen razpis, namenjen štipendistom,  
- počitniške prakse oziroma študentsko delo,  
- objava oglasa na zaposlitvenih portalih,  
- osebno rekrutiranje na srednjih šolah, fakultetah.  
 
5.3 Selekcija kadrov  
Selekcija je, z organizacijskega vidika, opredeljena kot sistematično merjenje in vrednotenje 
lastnosti kandidatov, ki so potrebne za posamezno delovno mesto (Anderson in Shackleton, 
1993). Je proces izbire najboljšega posameznika izmed vseh prijavljenih kandidatov, ki bo 
najbolje ustrezal delovnemu mestu in celotni organizaciji (Gusdorf, 2008).  
 
Proces selekcije se začne, ko je izdelan načrt zaposlovanja in je na voljo zadostno število 
kandidatov, ki ustrezajo zahtevanim kriterijem. Selekcijski oziroma izbirni postopek se nanaša 
na selekcijske korake, vključene v izbiro ljudi, ki posedujejo ustrezne kvalifikacije za 
zapolnitev trenutnega ali prihodnjega delovnega mesta (Human Resource Management, b. d.). 
Skrbna priprava selekcijskega postopka je odločilen dejavnik pri izbiri pravega kandidata. 
Podjetje bo težko zaposlilo ustreznega človeka, če že na začetku nima jasno izdelane vizije, 
kakšno osebo potrebuje v svoji ekipi. Dobro je, da je že na začetku ustvarjen profil delovnega 
mesta ali osebna specifikacija, ki olajša proces ocenjevanja kandidatov. Specifikacija je 
namenjena temu, da konkretno določimo lastnosti kandidata, ki so potrebne za doseganje 
rezultatov na odprtem delovnem mestu. Potrebna je opredelitev konkretnih znanj, specifičnih 
veščin, delovnih izkušenj, interesov, ambicij, osebnostnih in vedenjskih lastnosti. Velikokrat 
se dogaja, da podjetja v svojih zahtevah in ocenah pretiravajo in ter svojega sodelavca želijo 
Supermena. Ob iskanju in selekciji nadpovprečnega kandidata tako velikokrat izpustimo tiste 
dovolj primerne (Bertoncelj, 2013). 
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Pomembno je poudariti, da je selekcijski postopek, ko se enkrat začne, drag in od vseh 
vpletenih terja ogromno časa. Izbirni postopek je sestavljen iz predselekcijskega pregledovanja 
življenjepisov do presoje prijav in organiziranja intervjujev z najboljšimi kandidati. Finalni 
kandidati so po navadi tudi psihološko testirani, kar pomeni dodaten finančni zalogaj, ravno 
zato je še toliko pomembneje, da izberemo pravega kandidata in izpeljemo pravični selekcijski 
postopek, ki vključenim kandidatom ne predstavlja dodatnega napora in stresa (Human 
Resource Management, b. d.).  
 
V nadaljevanju bom na kratko predstavila pet različnih stopenj, iz katerih je sestavljen 
selekcijski oziroma izbirni postopek (Human Resource Management):  
 Razvoj kriterijev ocenjevanja. Prvi kriterij se nanaša na načrtovanje procesa 
razgovora vseh udeleženih. Razvoj kriterijev ocenjevanja pomeni določanje meril 
oziroma virov informacij, ki se bodo na intervjuju komunicirali in na kakšen način bodo 
predstavljeni kandidatu. Pomembno je, da so merila neposredno povezana z analizo 
delovnega mesta in potrebnimi specifikacijami za zaposlitev. Je postopek, ki vključuje 
razpravo o tem, katere sposobnosti, kompetence, veščine, znanja morajo biti 
zadovoljene, da bodo ustrezale dani zaposlitvi. Oblikovanje meril na takšen način še 
preden se kadrovik loti pregledovanja življenjepisov je zagotovilo, da je pri selekciji 
enoten in pošten. 
 Pregledovanje življenjepisov. Ko so kriteriji določeni, je čas za pregledovanje 
življenjepisov in prijav. Ljudje na tej točki uporabljajo najrazličnejše metodologije, 
obstajajo celo računalniški programi, ki iščejo po ključnih besedah in izpostavijo 
najboljše kandidate, ki bi morali iti pod drobnogled.  
 Intervjuji. Nastopijo potem, ko se kadrovik in vodja oddelka (ki išče novega 
sodelavca) odločita, kateri življenjepisi so ustrezali kriterijem in so v ožjem izboru. Z 
izbranimi prijavami se organizirajo intervjuji. Če se zgodi, da je prispelih prijav preveč, 
se velikokrat organizirajo telefonski intervjuji (ki so krajši od intervjujev v živo), v 
katerih kadrovik oceni ustreznost kandidata. Na takšen način prihranimo več časa kot 
bi ga, če bi na intervju v živo povabili na primer dvajset kandidatov.  
 Testiranje kandidatov. Preden podjetje sprejme končno odločitev o izbranem 
kandidatu, lahko finalne kandidate pošlje na različna testiranja. Testiranja so odvisna 
od delovnega mesta, govorimo pa o testih, kot so: psihološka testiranja, osebnostni testi, 
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testi, s katerimi se preverjajo kognitivne sposobnosti posameznikov, zdravniški 
pregledi, testiranja uporabe drog. Nekatera podjetja celo opravijo pregled priporočil, 
finančna poročila. 
 Priprava ponudbe. Zadnji korak v selekcijskem postopku je priprava ponudbe 
finalnemu oziroma izbranemu kandidatu. Ponudba se lahko pošlje kar preko 
elektronske pošte ali po navadni pošti, kar predstavlja večjo obliko profesionalnosti. Če 
kandidat dane pogoje sprejme, se prične postopek zaposlovanja in posledično uvajanja 
v zaposlitev.  
 
Pri postopkih pridobivanja in izbiranja kandidatov se velikokrat zgodi, da vpletenim osebam 
predstavljata odvečno nalogo in napor, saj jih vložena energija in čas odvračata od zadolžitev 
ter delovnih nalog in tako posledično podaljšata njihov delovni dan. Včasih managerjem ali 
vodjem celo predstavljata frustracijo in strah pred napačno odločitvijo. Velikokrat se tako izbiri 
novega sodelavca raje izognejo ali pa si prizadevajo, da postopek opravijo čim hitreje in to 
velikokrat na podlagi intuitivnih sklepov (Bertoncelj, 2013).  
 
5.4 Zadrževanje kadrov  
Strokovnjaki že dolgo ugotavljajo, da je naložba v človeški kapital veliko bolj tvegana kot 
naložba v fizični kapital. S tem, ko podjetje zaposli novo osebo, je nemudoma izpostavljeno 
tveganju, da se ta oseba pozneje odloči za novo, drugačno pot in podjetje zapusti (Israelsen in 
Yonker, 2017). Na podlagi članka, ki je bil objavljen v Knowledge Management Review 
(Young, 2006), povprečni človek med 18. in 37. letom zamenja kar deset različnih podjetij.  
 
5.4.1 Razlogi za odhod zaposlenih  
Preden se bom osredotočila na opredeljevanje pojma zadrževanja kadrov, bi rada predstavila 
še ozadje, zaradi katerega je po mojem mnenju omenjena tematika sploh postala osrednja tema 
pogovorov in vzpostavitve različnih programov kadrovske službe, s katerimi si vsako podjetje 
želi zadržati svoje zaposlene. V nadaljevanju bom na kratko predstavila razloge, zaradi katerih 
se ljudje odločijo, da zapustijo trenutno delovno mesto v določenem podjetju in priložnost 




Branham (2005) navaja sedem skritih razlogov, zaradi katerih naj bi se zaposleni odločili za 
zamenjavo službe:  
1. delovno mesto oziroma delovni prostor ni v skladu s pričakovanji novo zaposlenega 
(Vsak dan delovno mesto nastopi oseba s številnimi iluzijami in nerealnimi 
pričakovanji. Se pa velikokrat zgodi, da pričakovanja osebe niso nerealna in so 
popolnoma v skladu s tistim, o čemer se je oseba predhodno dogovarjala z 
delodajalcem. Določeni ljudje po spoznanju situacije v podjetju ostanejo in se na dane 
razmere prilagodijo, drugi, ki ostanejo, poskušajo dane razmere odklopiti, tretji pa na 
podlagi razočaranja in obžalovanja iz podjetja odidejo.); 
2. neskladje delovnega mesta in novo zaposlenega (Nekateri managerji menijo, da so vsi 
zaposleni zamenljivi deli, ki jih je mogoče z enega delovnega mesta prenašati na 
drugega – kjer je potreba bo delovni sili. Spet drugi so mnenja, da so veščine in 
pridobljena znanja pomembnejša od talenta, ki ga posameznik ima. Ti dve napačni 
mišljenji pogosto vodita h kratkoročnim rešitvam, ki pa žal ne upoštevajo dolgoročnega 
uspeha, do katerega bi lahko prišlo, če bi se ljudje osredotočili na ustrezno usklajenostjo 
kompetenc in talenta posameznikov z ustreznimi delovnimi mesti.);  
3. pomanjkanje mentoriranja in povratne informacije; 
4. prenizka številčna rast in premajhne priložnosti za napredek (Ljudje odhajajo, ker na 
delovnih mestih stagnirajo in ne občutijo izzivov, s katerimi bi se lahko vsakodnevno 
spopadali.);  
5. občutek manjvrednosti in neprepoznavnosti (Vsi ljudje si želijo občutek pomembnosti, 
a obstajajo organizacije, v katerih so ljudje obravnavani zgolj kot številke, za katere 
nihče ne ve, kdo so, ali celo, kakšna je njihova vloga v podjetju.);  
6. stres in neuravnoteženost privatnega življenja s službenim (Zaposleni čutijo stres, ko 
morajo svoj družinski čas žrtvovati v zameno za nadure v službi, kadar si želijo vzeti 
dan oddiha pa jim ga podjetje ne zagotovi. Govorimo o ljudeh, ki delajo pozno v noč, 
med kosilom, med boleznijo, nosijo delo domov ipd.);  
7. izguba zaupanja v nadrejene (Pokaže se v pomanjkanju navdušenja za delo, več je 
pritožb in vprašanj o politiki in določenih praksah, ki se odvijajo v podjetju.).  
 
5.4.2 Kako zadržati zaposlene 
Proces učinkovitega ohranjanja zaposlenih je sistematično prizadevanje delodajalcev po 
ustvarjanju spodbujajočega okolja, ki motivira trenutne zaposlene, da ostanejo v podjetju. 
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Načini zadrževanja zaposlenih so ključnega pomena za dolgoročni razvoj in uspehe katerekoli 
organizacije. Da pa bi ohranili zaposlene v podjetju in poskrbeli za njihovo zadovoljstvo ter 
srečo je potrebno v podjetju uveljaviti spoštovanje, priznanje in nagrajevanje, ki predstavljajo 
tri glavne dejavnike zadrževanja zaposlenih. Spoštovanje je cenjeno, je posebna pozornost, ki 
je namenjena ljudem. Je temelj vzdrževanja zaposlenih. Priznanje je opredeljeno kot pozornost 
in jasno zaznavanje sodelavca, zaposlenega. Velikokrat se dogaja, da ljudje odhajajo iz 
podjetja, ker vodje, njihovi sodelavci niso upoštevali njihovih potreb in odzivov. Nagrade so 
definirane kot dodatni bonusi, ki jih delodajalec ponuja v zameno za trdo delo, uspeh 
(Mathimaran in Kumar, 2017).  
 
Avtor Fitzenz je dalje prepoznal, da za zadrževanje kadrov znotraj podjetja ni zaslužen le eden 
dejavnik, ampak jih je kar nekaj, ki vedno znova prepričajo zaposlenega, da je v podjetju 
zadovoljen in srečen. Vodstvo vsakega podjetja bi tako moralo biti pozorno na nadomestila – 
nagrade, varnost pri delu, mentoriranje in razvoj posameznika znotraj podjetja, vzpostavitev 
prijetnega delovnega okolja in poštenega delovanja celotne organizacije, da bi s tem še dodatno 
pridobilo in prepričalo svoje sodelavce (Fitzenz, 1990).  
 
Za zadovoljstvo in zadrževanje zaposlenih v podjetju je vsekakor odgovornih več dejavnikov. 
Od začetnega procesa pridobivanja kandidata do procesa zaposlovanja in nenazadnje 
zagotavljanje načinov, da zaposlena oseba nato v podjetju ostane kar zavidljivo časovno 
obdobje. Naštela sem najpogostejše notranje ali pa skrite razloge, zakaj se posameznik odloči 
za zamenjavo zaposlitve: zaradi nezadovoljstva in neuresničenih (morebitnih vnaprej 
usklajenih) dogovorov. In ravno ti razlogi so pokazatelji, na katerih mora vsako podjetje še 











6 PREDSTAVITEV IZBRANEGA PODJETJA IN ANALIZA KADROVSKEGA 
PROBLEMA  
 
6.1 Predstavitev podjetja Droga Kolinska, d. d. 
DROGA KOLINSKA, Živilska industrija, d. d., ali krajše Droga Kolinska, d. d., je članica 
podjetja Atlantic Grupa, ki je proti koncu leta 2010 kupilo omenjen podjetje in poskrbelo za 
spremembo lastništva družbe. Na začetku meseca oktobra 2016 je nadzorni svet družbe na svoji 
redni seji na mesto predsednika uprave za dobo 6 let imenoval Enza Smrekarja. Od tega dne 
dalje je uprava Droge Kolinske enočlanska. V letu 2016 je bilo na dan 31. 12. 2016 v podjetju 
Droga Kolinska, d. d., zaposlenih 471 ljudi. Vizija podjetja Atlantic Grupa, katere del je Droga 
Kolinska, d. d., je biti učinkovito, inovativno in sodobno mednarodno podjetje, ki distribuira 
ter proizvaja kakovostne in poznane izdelke. Poslanstvo podjetja predstavlja grajenje in 
vzdrževanje odnosov med strankami ter potrošniki in posledično zagotavljanje edinstvenih ter 
kakovostnih izdelkov. Podjetje Atlantic Grupa dodano vrednost ustvarja s pomočjo razvijanja 
novih izdelkov, inovacij, prepoznavanja poslovnih priložnosti in kreiranja tržnih trendov. 
Vrednote podjetja so rast, kreativnost in strast (Droga Kolinska, 2017).  
 
Droga Kolinska je od leta 2012 organizirana na način, da so podobni programi in blagovne 
znamke združene v t. i. strateški poslovni program (v nadaljevanju SBU), medtem ko so 
strateške korporativne službe, razdeljene na Finance in Korporativne aktivnosti, organizirane 
centralno. Droga Kolinska ima v svoji strukturi šest SBU-jev: delikatesne namaze (proizvodnja 
paštete in blagovna znamka Argeta), kavo (proizvodnja kave in blagovna znamka Barcaffe), 
pijače (polnjenje funkcionalne pijače in vode ter blagovnih znamk Donat in Cockta), otroško 
hrano (proizvodnja otroške hrane in blagovne znamke Bebi), program Sladko in slano, Zdravje 
in nega ter Športna in aktivna prehrana (Droga Kolinska, 2017).  
 
V letu 2016 je SBU Delikatesni namazi dosegla dobre poslovne rezultate in povišanje rasti 
glede na predhodno leto za 11 % (Letno poročilo, 2016). Prav tako je bil proizvod Argeta 
označen za najbolje prodajano pašteto na avstrijskem trgu, v Švici pa je dosegel najvišji tržni 
delež. Proizvod je prisoten tudi v državah, kot so Združeno kraljestvo, Kanada in Avstralija 
(Droga Kolinska, 2017).  
 
Blagovna znamka Barcaffe je leta 2016 na trgu Republike Slovenije ohranila vodilni status. 
Raziskava agencije Valicon je znamko Barcaffe uvrstila med najmočnejšo znamko trga široke 
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potrošnje. Prodaja proizvoda Cockta pa je v letu 2016 dosegla najvišjo stopnjo. V tem letu je 
podjetje namreč v 21 državah po svetu prodalo več kot 42 milijonov stekleničk izbranega 
proizvoda. Četrta izmed najprepoznavnejših blagovnih znamk Droge Kolinske je Donat Mg, 
naravna mineralna voda.  
 
Droga Kolinska meri dejavnike uspešnosti in uvajanja izboljšav v okviru šestnajstih poslovnih 
procesov. Standardi poslovanja so na vseh lokacijah in v vseh organizacijskih enotah enotni 
ter definirani s strani lastnikov. Znotraj organizacijskih enot potekajo določeni procesi:  
 procesno vodenje, 





 tehnološki razvoj novih izdelkov, 
 investicije in investicijsko vzdrževanje,  
 upravljanje s človeškimi viri, 
 upravljanje z dokumenti,  
 upravljanje z okoljem in varnostjo, 
 upravljanje s presojami in certifikacijo, 
 upravljanje z neskladnostmi, 
 načrtovanje, 
 IT oddelek, 
 kakovost in varnost izdelka (Droga Kolinska, 2017).  
 
To kar Drogo Kolinsko razlikuje od drugih podjetij je, da nima lastne prodaje, temveč prodaja 
preko drugih distributerjev, ki so v večini člani Skupine Atlantic Grupa. Prednosti podjetja pa 
so vsekakor v postavljanju potrošnika v središče svojih strategij, z velikim poudarkom na 
graditvi blagovne znamke oziroma kompetenc zaposlenih na področju marketinga (Bazjak 
Cristini, osebno pismo, 2018, 15. julij)1.  
 
                                                     
1 Vir je na voljo pri avtorici diplomskega dela. 
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6.2 Kadrovska služba podjetja Droga Kolinska, d. d.  
Droga Kolinska je članica Atlantic Grupe, kar pomeni, da so temu ustrezno, v kontekstu 
optimizacije stroškov in iskanja medsebojnih pozitivnih učinkov, med podjetji organizirani 
tudi človeški viri. Področja Zaposlovanja kadrov, Kompenzacij in benefitov ter Razvoj in 
izobraževanje so organizirana centralizirano, kar pomeni, da je delo omejeno samo na izbrano 
organizacijo. Področji Operacij in poslovnega partnerstva (ang. HR Business Partner) pa sta 
organizirani kot področji, ki pokrivata posamezno tržišče in nista vezani na samo eno izmed 
organizacij znotraj skupine Atlantic Grupa. Za potrebe diplomskega dela se bom pri opisu 
kadrovskega oddelka osredotočila zgolj na sestavo in delovanje podjetja Droga Kolinska 
(Bazjak Cristini, osebno pismo, 2018, 15. julij).  
 
Kadrovsko službo znotraj omenjene organizacije trenutno sestavlja osem oseb, pri čemer dve 
zaposleni skrbita za področje izobraževanja in razvoja, tri osebe so dejavne na področju 
kadrovskih operacij, ena oseba pa je zadolžena za področje poslovnega partnerstva. Kadrovsko 
službo dopolnjujeta študent, ki podpira proces zaposlovanja in iskanja kadrov, ter direktorica 
kadrovske službe (Bazjak Cristini, osebno pismo, 2018, 15. julij).  
 
Zaradi potreb po razumevanju izbrane problematike znotraj organizacije želim predstaviti 
natančnejši obseg dela področja zaposlovanja kadrov. Delo omenjenega področja obsega 
izvedbo celotnega procesa zaposlovanja in selekcije kadrov, iskanja potencialnih kandidatov s 
pomočjo klasičnih ter naprednih orodij in metod ter skrbi za podobo podjetja kot dobrega 
zaposlovalca. V procesu zaposlovanja in selekcije kadrov se v sklopu selekcijskih razgovorov 
opravijo predselekcijski telefonski intervjuji in maksimalno dva selekcijska kroga intervjujev. 
Pri izbiri najboljših kandidatov se podjetje poslužuje tudi izvedbe psiholoških testov in drugih 
potrebnih ocen (Bazjak Cristini, osebno pismo, 2018, 15. julij).  
 
Proces zaposlovanja se v Drogi Kolinski, d. d., prične z vodjo, ki v posebnem sistemu, 
namenjenemu izključno področju zaposlovanja in pridobivanja kandidatov, odda zahtevo po 
novem, potrebnem kadru. V sistemu se nahajajo potrebna opredelitev delovnega mesta in 
potrebnih kompetenc kandidata (opis profila, opisa dela, plača, vrsta delovnega razmerja itn.). 
Celoten zahtevek je sprva namenjen specialistu za pridobivanje človeških virov oziroma ang. 
recruiterju. Ta je nato odgovorna oseba za pripravo objave delovnega mesta na ustreznih 
zaposlitvenih portalih in za pripravo prve selekcije (izločitev nepopolnih prijav) po pridobitvi 
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kandidatov. Sledi postopek kreiranja seznama ožjih kandidatov, ki ustrezajo danim kriterijem 
za predselekcijski telefonski intervju, v katerem preverijo karierno ozadje, motivacijo za 
zamenjavo delovnega mesta, poznavanje podjetja, pričakovanja glede pozicije in finančnega 
okvirja. Povratna informacija po opravljenih telefonskih pogovorih se preda vodji, s katerim 
se skupaj odločita za ožji krog ljudi, ki bodo povabljeni na razgovor, ki predstavlja naslednjo 
fazo v zaposlitvenem procesu Droge Kolinske. Sledijo psihološka testiranja, morebitni 
preizkusi znanja in ostalih kompetenc, odvisno od zahteve prostega delovnega mesta. Na 
podlagi vseh selekcijskih rezultatov recruiter svoja priporočila poda managerju, ki na podlagi 
vseh zbranih informacij sprejme končno odločitev (Bazjak Cristini, osebno pismo, 2018, 15. 
julij).  
 
6.3 Opredelitev kadrovskega problema  
Droga Kolinska, d. d., velja za veliko in stabilno podjetje, ki vsekakor beleži bogato zgodovino 
in vseskozi skrbi, da je še bolj prepoznavno, tako da ga atraktivni pasivni kandidati vidijo kot 
uspešnega zaposlovalca. Z besedo atraktivni pasivni kandidati želim opredeliti kandidate, ki so 
zanimivi za potencialno zaposlitev s strani delodajalca, vendar se na odprta delovna mesta ne 
prijavijo. Takšni kandidati pa ob povpraševanju o zaposlitvi v organizaciji s strani izbranega 
podjetja izrazijo zanimanje kljub neaktivnemu iskanju spremembe okolja. Kljub nizanju 
uspehov (za kar so zaslužene predvsem prepoznavne in kakovostne blagovne znamke) pa se v 
zadnjem letu podjetje sooča s problematiko, povezano z zaposlovanjem. Direktorica človeških 
virov znotraj izbrane organizacije, gospa Bazjak Cristini, izpostavlja, da se v zadnjih letih 
soočajo s problematiko pomanjkanja ustreznih kandidatov in zadrževanja sodelavcev. Težave 
se vrstijo pri kar nekaj profilih, še posebej pa je ta problematika vidna pri zaposlovanju 
delavcev v proizvodnji. To so delovna mesta, ki ne predvidevajo visoke izobrazbe, delo pa se 
opravlja v dvoizmenski, občasno tudi triizmenski delitvi delovnega časa.  
 
6.4 Izbrana metodologija in opis vzorca  
Podatki za empirični del diplomske naloge so bili v celoti pridobljeni s pomočjo 
polstrukturiranega intervjuja, ki sem ga opravila z direktorico podjetja, gospo Natašo Bazjak 
Cristini. Raziskava je tako v celoti kakovostne narave. Informacije, ki sem jih s pomočjo 
znanstvene in strokovne literature pridobila v prvem, teoretičnem delu, bom v nadaljevanju 
primerjala in analizirala z odgovori, ki sem jih pridobila v podjetju Droga Kolinska. Zaradi 
varovanja poslovnih skrivnosti in delovanja specifičnih področij organizacije do nekaterih 
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podatkov ter rezultatov nisem imela dostopa. Posledično sem se za analizo podatkov 
osredotočila na podatke, ki sem jih lahko pridobila s pomočjo intervjuja in javno dostopnih 
informacij. Za potrebe analiziranja sem se predvsem osredotočila na različne oblike zaposlitev 
v podjetju, saj so te lahko ključni dejavnik, zakaj je kandidat sploh zainteresiran za delo v 
izbranem podjetju, in kako lahko pozneje motivacijsko vplivajo na odločitev posameznika in 
hkrati zadovoljnega sodelavca, da v podjetju dolgoročno tudi ostane. Poleg oblik zaposlitve 
sem se pri svoji analizi osredotočila tudi na postopek pridobivanja ustreznih kandidatov ter 
morebitne izzive, s katerimi se podjetje sooča. Raziskovanje zadrževanja kadrov pa sem želela 
vključiti, ker je hkrati posledica uspešnega zaposlovanja (v smislu, da oseba sprejme ponudbo 
in si tako podjetje od prvega dne zaposlitve prizadeva, da človeka v podjetju tudi ohrani), pa 
tudi razlog za iskanje novega sodelavca (če pristopi in procesi, s katerimi je podjetje želelo 
ohraniti zaposlenega, niso bili uspešni oziroma teh pristopov morda niti ni bilo). 
 
6.5 Analiza kadrovskega problema znotraj podjetja Droga Kolinska, d. d.  
 
6.5.1 Različne oblike zaposlitev  
Po pregledu literature sem ugotovila, da znotraj podjetja lahko obstaja več vrst zaposlitve. S 
takšno situacijo se soočajo tudi v podjetju Droga Kolinska, saj je v podjetju veliko število 
različnih profilov, zaposlenih preko številnih zaposlitvenih oblik. Po pogovoru z direktorico 
kadrov, gospo Natašo (Bazjak Cristini, osebno pismo, 2018, 15. julij), sem ugotovila, da je 
znotraj organizacije vzpostavljena politika zaposlovanja na način, da se zaposlene, predvsem 
na delovnih mestih znotraj proizvodnje, sprva zaposli za določen čas trajanja pogodbe o 
zaposlitvi, pozneje pa se, v primeru medsebojnega zadovoljstva, z zaposlenim sklene pogodba 
za nedoločen čas. Ta praksa podjetju pomaga, da v določenem času trajanja pogodbe o 
zaposlitvi posameznika podrobneje spozna in preveri njegove delovne sposobnosti. V nižjem 
odstotku primerov se podjetje ob slabih delovnih rezultatih delavca ne odloči za podaljšanje 
pogodbe. Po drugi strani pa za delovna mesta, ki zahtevajo opravljanje zahtevnejših nalog, 
zaposlujejo kandidate za nedoločen čas trajanja pogodbe, in sicer takoj ob prihodu v podjetje. 
Takšni zaposleni načeloma opravljajo daljše obdobje poskusnega dela (6 mesecev). Posebne 
oblike zaposlitve znotraj organizacije so pripravništva, s pomočjo katerih podjetje vsako leto 
daje priložnost neizkušenim kandidatom, ki šele vstopajo na trg dela, pri čemer izkazujejo 
visoko stopnjo potenciala. Za potrebe občasnega in začasnega dela se organizacija poslužuje 
zaposlovanja dijakov in študentov. Za opravljanje specifičnih nalog podjetje najema zunanje 
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izvajalce, ki svoje delo opravljajo kot samostojni podjetniki ali družbe z omejeno 
odgovornostjo. Največji delež zaposlenih glede na obliko zaposlitve predstavljajo zaposleni s 
pogodbami za nedoločen čas. Podjetje kot enega izmed ukrepov za svoje zaposlene organizira 
delo izključno v sklopu delovnih dni v koledarskem letu, tako proizvodnja znotraj izbrane 
organizacije med vikendi in v času praznikov kljub drugačni praksi v večini drugih proizvodnih 
podjetij večinoma ne obratuje. Izjeme se pojavijo samo ob povečanem povpraševanju po 
proizvodih.  
 
6.5.2 Pridobivanje ustreznih kandidatov in morebitni spremljajoči izzivi  
Podjetje Droga Kolinska kadre na področju proizvodnje pridobiva na podlagi že prej 
omenjenega zaposlitvenega procesa. Po besedah intervjuvanke se proizvodni obrati nahajajo 
na treh lokacijah, in sicer v Izoli, Rogaški Slatini in Mirni. Največ prijav kandidatov pridobijo 
s pomočjo samostojnih prijav na zaposlitvene priložnosti znotraj podjetja ali s pomočjo 
priporočil s strani že zaposlenega kadra. Specifični zaposlitveni proces za potrebe proizvodnje 
se izrazi z željo po dodatni zaposlitvi s strani linijske vodje proizvodnje. Vsi zahtevki za 
zaposlitve in celoten zaposlitveni proces je izpeljan s pomočjo kadrovske aplikacije, predvsem 
z namenom večjega pregleda in sledljivosti postopkov. Zaposlitveni procesi se razlikujejo 
glede na posamezna delovna mesta, predvidoma pa zaposlitveni proces proizvodnih delavcev 
v celoti izpelje zaposlitveni oddelek, ki se nahaja v Ljubljani. Največ prijav za proizvodne 
delavce tako pridobijo s pomočjo samostojnih prijav in prijav na podlagi priporočil internih 
zaposlenih. Mnogo prijav za omenjeno delovno mesto podjetje prejme še vedno v obliki 
navadne pošte ali preko telefona. Zaposlitveni procesi in komunikacija s kandidati je zaradi 
omenjenih izjem še toliko bolj raznolika. Pri kandidatih za proizvodne procese se v nasprotju 
z ustaljenim zaposlitvenim procesom opravita samo dva kroga intervjujev, pri katerem je drugi 
krog namenjen kratkemu obisku proizvodne linije in reševanju psiholoških testov, ki pa se 
glede na zmožnosti posameznih kandidatov izvajajo v prilagojenih oblikah. Trenutno znotraj 
proizvodnega dela podjetja glede na izobrazbeno strukturo prevladujejo zaposleni z nižjimi 
stopnjami izobrazbe, pri čemer je po besedah intervjuvanke potrebno izpostaviti, da je želja in 
cilj vodstva podjetja v oddelke proizvodnje zaposliti več delavcev z vsaj srednjo stopnjo 
izobrazbe. Izzive pri zaposlovanju kadrov predstavljajo nekateri hitri odhodi zaposlenih kmalu 
po njihovem prihodu, pri čemer navajajo razloge, kot so izmensko delo, neskladnosti s 
sodelavci, spremenjene osebne predstave o obsegu dela in oportunistične zaposlitve z 
namenom, da čim prej najdejo kakšno finančno ugodnejšo ponudbo v drugem podjetju. Ob tem 
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se na drugi strani pojavlja vse več kandidatov, ki se zaradi neustrezne finančne ponudbe ne 
odločijo za zaposlitev v podjetju. Kot že omenjeno, se je podjetje pred nekaj leti pridružilo 
skupini Atlantic Grupa, s čimer je podjetje Droga Kolinska na trgu delovne sile zagotovo 
izgubilo na področju prepoznavnosti podjetja, saj se na trgu pojavljajo promocijske aktivnosti 
tako Droge Kolinske kot Atlantic Grupe, to pa posledično povzroči zmedo pri potencialnih 
kandidatih.  
 
6.5.3 Zadrževanje kadrov 
Omenjena organizacija in posledično tudi kadrovska služba na področju zadrževanja kadrov 
izvajata ukrepe, ki so namenjeni zaposlenim in družinam zaposlenih. Tako se večkrat na leto 
na nivoju podjetja in nivoju posameznih področij izvajajo številna druženja ter delavnice z 
namenom povezovanja zaposlenih. Zaposleni so aktivno vključeni v procese sooblikovanja 
delovnega okolja in druge procese znotraj podjetja. Eden izmed ukrepov zadrževanja 
zaposlenih je tudi možnost, da zaposleni za zaposlitev svojih sodelavcev predlagajo kandidate, 
ki jih poznajo in so nanje navezani. Tako zaposlenim dajejo možnost, da delo opravljajo s 
posamezniki, s katerimi se ujamejo in že poznajo iz zasebnega življenja. V primeru ugodnih 
finančnih rezultatov podjetja zaposleni ob zaključku poslovnega leta prejmejo tudi finančne 
nagrade za njihov prispevek k uspehu podjetja (božičnica in 13. plača). Zaposleni večkrat na 
leto prejmejo tudi pakete izdelkov podjetja. V povezavi s tem je zaposlenim skozi celotno leto 














7 PREDLOGI UKREPOV ZA REŠITEV IZBRANEGA IZZIVA  
 
V okviru diplomskega dela sem si za svoje raziskovalno vprašanje zastavila vprašanje, kako 
pridobiti kakovostno delovno silo, ki bo zvesta podjetju. Po prebrani literaturi in s pomočjo 
analize pridobljenih odgovorov bom v nadaljevanju diplomskega dela skušala oblikovati 
kakovostne ukrepe, ki so predlog možnih rešitev omenjenega izziva.  
 
Po analizi uporabe različnih oblik zaposlitve sem ugotovila, da se izbrana organizacija za 
zaposlovanje na omenjenem področju poslužuje precejšnjega števila možnih oblik dela. V ta 
namen bi podjetju predlagala, da si že v času zaposlitvenega procesa proizvodnih delavcev za 
celoten proces selekcije in podajanja ocen posameznih kandidatov vzame več časa ter v to vloži 
več energije, saj bo podjetje tako zagotovilo višji odstotek zadovoljnih delavcev. To pa 
predvsem na način, da bo podjetje znotraj podaljšanega časa presoje kandidata imelo na voljo 
več časa, da se o posameznem kandidatu in njegovi motivaciji za delo v podjetju temeljito 
prepriča. V nadaljevanju ukrepov bi lahko na podlagi boljše presoje kandidatov tem že takoj 
ob podpisu pogodbe ponudilo delo za nedoločen čas. Posledično bi bili kandidati že takoj ob 
pričetku dela bolj zavarovani in zadovoljni.  
 
Zaradi specifičnosti pridobivanja proizvodnih delavcev, še posebej težav pri prepoznavanju 
znamke Droga Kolinska, bi bilo potrebno za posamezne poklice uvesti specifično targetiranje 
in promocijo izbranega podjetja. Na takšen način bi se izognili pojavljanju dveh povezanih 
entitet na trgu. Ob tem je pomembno izpostaviti, da Atlantic Grupa v Sloveniji kot posamezna 
entiteta ne zaposluje proizvodnih delavcev, zato pri tem ne bi smelo pridi to konflikta interesov. 
Izbrana organizacija bi v povezavi z željo po višanju izobrazbene strukture znotraj 
proizvodnega področja lahko izvedla ukrep povezovanja podjetja z izobraževalnimi 
ustanovami, še posebej v okoljih, v katerih organizacija izvaja proizvodno dejavnost. Na takšen 
način bi potencialni kandidati spoznali podjetje skozi daljše časovno obdobje, v njem pa v 
okviru šolskih programov izvajali tudi delovne prakse in pripravništva. Med obdobjem počitnic 
bi se lahko kandidati že v času šolanja vključili v delovno okolje, in sicer v okviru začasnih in 
občasnih del dijakov ter študentov. Podjetje bi lahko z ukrepom višanja izobrazbene strukture 
povečalo tudi svoja pričakovanja glede sposobnosti kandidatov, posledično pa bi s tem lahko 
povečalo merila kakovosti prijav in pričakovanj kandidatov. S tem ukrepom bi podjetje 
poenostavilo in poenotilo procese prijave na razpisana delovna mesta, področje kadrovanja, 
področje zaposlovanja pa razbremenilo zaradi različnih oblik prijav, ki jih trenutno prejema. 
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Skozi analizo podjetja sem zaznala tudi izziv hitrih, nepričakovanih odhodov takoj po 
zaposlitvi. Ker je problematika na tem področju precej kompleksna, bi k reševanju tega izziva 
morali pristopiti večplastno. V sklopu že omenjenega posodobljenega zaposlitvenega procesa 
bi z več vloženega časa spoznavanja posameznega kandidata lahko natančneje preverili 
njegove dejanske namene in želje glede zaposlitve ter ga podrobneje seznanili z delovnim 
okoljem in sodelavci.  
 
V nasprotju s pričakovano željo podjetja po dvigu izobrazbene strukture pa se pojavlja 
problematika, da podjetje občasno ne zadovolji finančnih pričakovanj izbranih kandidatov za 
zaposlitev. Podjetje bo v prihodnosti zagotovo moralo odgovoriti na vprašanje, katerega izmed 
ciljev želi zasledovati. Po mojem mnenju sta namreč želja po dvigu izobrazbene strukture na 
eni strani in nepripravljenost po prilagoditvi finančne ponudbe na drugi strani zelo težko 
kompatibilni.  
 
Delno bi lahko izziv dviga izobrazbene strukture reševali z vlaganjem v izobraževanje že 
obstoječih zaposlenih, in sicer na način, da bi zaposlenim v celoti ali delno poravnali strošek 
želenega izobraževanja. Takšna izobraževanja bi podjetje lahko izvajalo tudi s pomočjo že 
omenjenih izbranih izobraževalnih ustanov v krajih, v katerih podjetje izvaja proizvodno 
dejavnost. Za spodbujanje aktivnosti zaposlenih v smislu priporočanja potencialnih kandidatov 
bi predlagala ukrep vključevanja finančne ali materialne nagrade v primeru uspešne zaposlitve 
predlaganega kandidata.  
 
Kot eno izmed celovitejših rešitev na področju reševanja problematike zaposlovanja in 
pozicioniranja podjetja na trgu delovne sile bi lahko izbrano podjetje izbralo multidisciplinarni 
pristop izgradnje znamke dobrega zaposlovalca v izbrani organizaciji. S tem pristopom bi 
organizacija lahko vplivala na rezultate večine ugotovljenih izzivov ter ugodno vplivala tudi 
na poslovne rezultate in posledično na sam ugled njenih proizvodov ter storitev. Podjetje z 
izgradnjo omenjene znamke delovno okolje prilagodi glede na zahteve in želje zaposlenih, kar 
obsega tudi prilagoditve procesov dela in finančne ponudbe, ki jo organizacija ponuja želenim 
kandidatom za zaposlitev. Pri vpeljavi omenjenega pristopa gre za aktivno sodelovanje in delo 
več področij organizacije, pri čemer pa so najpomembnejši oddelki: kadrovska služba, oddelek 
za marketing in vodstveni kader. Kadrovska služba izvaja naloge in aktivnosti v smislu 
prilagoditve procesov, urejanja delovnega okolja in nekako prevzema vodilno vlogo v 
celotnem procesu izgradnje blagovne znamke dobrega zaposlovalca. Oddelek za marketing 
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skrbi za interno in eksterno promocijo ter obveščanje o aktivnostih in spremembah znotraj 
organizacije. Vodstvo podjetja pa predvidene aktivnosti ponotranji in z dajanjem vzgleda 
zaposlenim kaže pot do zastavljenih sprememb. V primeru dobro zastavljene strategije in 
izpeljanih aktivnosti lahko podjetje pridobi večji nabor kadrov in kandidatov za zaposlitev v 
podjetju, izboljša podobo in ugled organizacije, posledično pa zniža tudi odstotek nezaželenih 





























8 SKLEP  
 
S pomočjo prebrane literature in opravljenega intervjuja sem podrobneje spoznala različne 
oblike zaposlovanja in delovanja trga delovne sile ter delovanja akterjev na njem. Med drugim 
sem ugotovila tudi, da v Sloveniji obstajajo različne možnosti oblik zaposlitve. Različne 
koncepte oblik zaposlitve in delovanja celotnega sistema sem želela opredeliti predvsem z 
namenom, da opozorim na številne posebnosti in morebitne izzive pri omenjenih oblikah.  
 
Podjetja se v različnih industrijah na specifične izzive na področju zaposlovanja odzivajo zelo 
različno, saj razlike v pričakovanih znanjih in zahtevnosti trga močno vplivajo na sam proces 
zaposlovanja. Odločila sem se, da se bom v svojem diplomskem delu osredotočila samo na eno 
izmed mnogih industrij. Za svoj primer sem si izbrala podjetje Droga Kolinska, ki je članica 
Skupine Atlantic Grupa, in svojo dejavnost opravlja znotraj proizvodne industrije. Podjetje se 
zaradi zaostrenih razmer na trgu in stalne rasti podjetja ter posledično vedno večjih zahtevah 
po povečevanju števila zaposlenih srečuje s številnimi problemi na področju zaposlovanja. Ker 
podjetje Droga Kolinska opravlja predvsem proizvodno dejavnost, sem problematiko usmerila 
na skupino proizvodnih delavcev znotraj omenjene organizacije. V svojem delu sem 
predstavila delovanje podjetja in s pomočjo izpeljanega intervjuja z direktorico kadrovskega 
področja znotraj izbrane organizacije skušala razumeti izzive podjetja, s katerimi se srečuje na 
področju zaposlovanja proizvodnih delavcev. Ugotovila sem, da znotraj organizacije kljub že 
zelo dobro postavljeni osnovi procesov obstaja še nekaj področij, na katerih lahko organizacija 
stori napredek.  
 
Analiza, ki temelji na izhodiščih iz prebrane literature, je služila za pripravo predlogov rešitev 
za izbrano podjetje na področju problematike zaposlovanja proizvodnih delavcev. Skozi 
pripravo vseh posameznih ukrepov za reševanje posameznih točk za izboljšavo sem odgovorila 
tudi na svoje raziskovalno vprašanje ter s pomočjo omenjene literature in na primeru izbrane 
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Priloga A: Vprašanja za intervju z gospo Natašo Bazjak Cristini, direktorico kadrovske 
službe v podjetju Droga Kolinska, d. d. 
 




1. Predstavite organizacijsko strukturo podjetja Droga Kolinska, d. d., in morebitne 
posebnosti v primerjavi z drugimi primerljivimi podjetji? 
 
2. Katere konkurenčne prednosti, ki ločujejo Drogo Kolinsko, d. d., od ostalih primerljivih 
podjetij, bi izpostavili za najpomembnejše?  
 
3. Kako sta organizirana delo in kadrovska služba v podjetju Droga Kolinska, d. d.? Kako 
je sestavljena vaša organizacijska struktura? 
 
4. S katerimi izzivi na področju zaposlovanja se je podjetje Droga Kolinska, d. d., soočalo 
v obdobju med leti 2008 in 2018? Ali so se izzivi v tem obdobju spreminjali?  
 
5. Opišite proces zaposlovanja v vašem podjetju. 
 
6. S profili katerih kandidatov ima vaše podjetje pri zaposlovanju največ težav? Kaj ste v 
zadnjem obdobju naredili, da bi to problematiko odpravili?  
 
7. S katerimi ugodnostmi prepričate kandidate, da se pridružijo vašemu podjetju?  
 
8. Ali se ponudba ugodnosti razlikuje med posameznimi delovnimi mesti? 
 
9. Katere izzive bi izpostavili kot najtežje? Naštejte procese in rešitve, s katerimi ste se 
teh izzivov lotili?  
 
10. Katerih tehnik zaposlovanja novih sodelavcev se poslužujete v vašem podjetju? 
 
11. Kaj bi podjetje lahko naredilo, da bi privabilo več kakovostnih kandidatov?  
 50 
 
12. Na kakšne načine beležite zadovoljstvo vaših sodelavcev in katerih načinov se 
poslužujete, da zadovoljstvo skozi leta narašča?  
 
13. Imate občutek, da ima vodstvo podjetja posluh za implementacijo novih idej na 
področjih zaposlovanja novih sodelavcev in krepitve zadovoljstva zaposlenih?  
 
 
